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Human Ressource Management er en utopi. En transcendental funktion der opererer udfra 
idealisering om hvordan man bedst udnytter det menneskelige potentiale i virksomheden. Tankerne 
bag konceptet Human Ressource Management (HRM) er en utopi i den forstand at kontakten med 
den givne virkelighed oftest er fraværende, hvilket er et problem. Det menneskelige potentiale som 
søges aktualiseret, er kun et relevant potentiale for så vidt det kan understøtte virksomhedens 
fremtidige vision, en vision der netop ikke er. Visionen spiller her på begge betydninger af utopi 
begrebet, outopia som betyder intet og eutopia, det gode sted, som mødes i det gode sted, som altså 
ikke er1.  
 
En virksomheds vision må antages at være det gode, hvis ikke ville det være meningsløst at 
missionere, men en virksomheds vision anskues ofte som noget  kommende, som noget der ønskes 
qua dets godhed. Det visionære skal være tilstede i missionen, det visionære No-Where skal 
transformeres til et Now-Here gennem missionen, for kun således kan HRM blive en immanent 
utopi, som er det ønskelige, hvor dens funktioner forholder sig til den aktuelle virkelighed og hvad 
der reelt kan gøres her og nu. Utopien bliver dermed en forvandlende nu modsat det kritisable ikke 
sted.  
 
HRM som en immanent utopi, er en måde hvorpå kausalitetens årsagskæder mister sin signifikans, 
og det er der HRM indser at tingene ikke kan gøres anderledes, da deres rolle er at aktualisere det, 
som allerede er; nemlig virksomhedens vision. En vision der tilsiger virksomheden hvordan den 
skal handle. Derfor skal HRM teoriens tanker udfolde sig på virksomhedens strategiske niveau, 
såfremt HRM og dens praktikerer ønsker mere end at besidde nogle gode intentioner, som ikke 
hører nogen steder hjemme. Det er det HRM teorien såvel som dens praktikere bør indse. 
 
Der ligger i megen teoriudvikling en stor tilbøjelighed til at negligere de resultater tidligere tiders 
teorier med stor omhyggelighed har bidraget med. Man kunne sige at enhver teori ønsker at 
begynde på ny som om intet var hændt, som om intet allerede var. Dette skyldes måske en gammel 
tilbøjelighed fra det geocentriske verdenssystems tid, et verdenssystem som kunne tilfredsstille 
menneskets narcissistiske solipsisme og behov for at være altings centrum. Til trods for 
narcissismens selvkærlighed er det samtidig en banal truisme at mennesket altid er tilstede i 
øjeblikket, Now-Here, ikke blot i verdens midte, men på toppen af sandhedens bjerg, menneskets 
permanente tilstedevær i øjeblikket medfører at mennesket hele tiden - indtil det sidste menneskes 
endeligt - har det sidste ord om sandheden og det er denne tilstrækkelighed og sandsynligheden 
herfor, som jeg betvivler. I stedet for indser nærværende note at den er et bidrag og en 
videreudvikling af en allerede eksisterende teori, nemlig teorien om HRM, som trænger til 
udvikling. Dette bekræftes af at menneskets viden om verden konstant ændrer sig, gamle teser 
bliver justeret og nye teser kommer til. Derved er dette ikke en note om noget som enten er godt 




Det faktum at mennesket allerede er deltagende i en produktiv verden, som holdes sammen gennem 
kommunikation, sociale relationer og netværk betyder, at teoretisk udvikling gennem skabelsen af 
nye begreber skal kunne relateres til og indgå i det allerede værende. Det er en måde at være tro 
mod historiens teoretiske bidrag uden at blive indfanget af vanens magt og reproducere det samme, 
intentionen med repetition er netop at blive løsrevet herfra, adskillelsen af repetition fra erindringer 
illustrerer at det som erindres har været og repeteres derfor baglæns, hvorimod den egentlige 
repetition erindres forlæns, repetition og erindring er den samme bevægelse, men i hver deres 
retning2. Intentionen med at opnå fortrolighed bliver derfor netop at glemme denne for at kunne 
bevare et rent og nysgerrigt blik for de bevægelige relationers begivenheder, da det eneste seriøse er 
en forlæns repetition, en revitaliserende skabelse - så i stedet for på Hegeliansk vis at forsøge på at 
begynde med intet, er det interessen at begynde med det som er.3 En affirmativ repetition. 
 
Noten bekender sig til den teoretiske tradition HRM og vil som sådan ikke fornægte denne, hvilket 
blot ville deformere HRM og et angreb, er aldrig frugtbart. Tiden for kritik og melankoli er forbi, nu 
er det skabelsens tid, en eksodus der konstituerer reelle alternativer og som skaber rum for nye 
måder at leve og arbejde på, som skaber nye begrebslige forståelser af det sociale.  
 
Nærværende handler om transformationen af HRM imod en mere generel rolle, som genvindelsen 
af tilværelsen, genvindelsen af det sociale, og derved ikke en begyndelse i intet, men ene og alene 
en begyndelse midt i alt det som er liv og til stadighed producerer liv, en begyndelse i det eneste 






Arbejdsmarkedet har i de seneste 30 år gennemgået en kolossal ændring, hvilket primært skyldes at 
andelen af industriarbejde er blevet reduceret til fordel for en ekspanderende servicesektor. I løbet 
af 1960-70’erne ramte mange af modernitetens ledelsesformer, f.eks. Taylorisme, Fordisme eller 
Webers redegørelse af det moderne bureaukratis principper mht. effektivitet og videnskab som 
værende instrumentelle og værdifri, deres naturlige grænse for akkumulering af profit. Dette skete 
bl.a. pga. en fremherskende virtuel potentialitet mht. produktiviteten af socialitet, et virtuelt 
potentiale, som de instrumentelle ledelsesformer hverken kunne aktualisere eller håndtere, idet 
arbejderne ikke længere ville lade sig disciplinere. Arbejderen har igennem hele industrisamfundet 
skulle underkaste sig institutionelle disciplinerende normer og krav som vi kender det fra Foucaults 
forfatterskab, f.eks. et rigidt uddannelsessystem, sygehusvæsenet, arbejdsmarkedet med 
virksomhedernes organiseringsformer og samlebånd, de offentlige bureaukratier et cetera4  
 
I samme periode er arbejdet blevet mere immaterielt, enten som værende intellektuelt videnstungt 
arbejde eller i form af service. Med immaterielt arbejde menes der at arbejdet producerer 
immaterielle goder såsom service, viden, kommunikation, information og affekter. Dette er en 
ændring der har gjort arbejderen væsentlig mere essentiel for virksomhedens skabelse af profit til 
forskel fra tidligere tiders produktionsanlægs mere maskinelle karakter. 
Undersøgelser fra Socialforskningsinstituttet illustrerer at ca. 20 procent af arbejdskraften i dag er 
beskæftiget med intellektuelt arbejde, f.eks. akademikere, IT-supporters, ingeniører og de 
resterende 80 procent er indenfor service og omsorg; sidstnævnte arbejder indenfor en branche hvor 
det er svært at øge produktiviteten. Dette skyldes flere faktorer; f.eks. skal lægen, salgsassistenten, 
pizzadrengen eller ældreplejen være tilstede mens servicen udføres og samtidig er disse 
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serviceydelser svære at rationalisere. I dag kender vi kun eksempler på rationalisering af 
servicesektoren når det drejer sig om pengeautomater, voice-mails, internethandel, online services 
et cetera. De ansatte indenfor service og omsorg føler ikke i samme omfang at arbejdsmarkedet er 
blevet - og til stadighed bliver - mere fleksibelt og selvorganiserende. Tværtimod. Denne 
arbejdsgruppes arbejde er stadigvæk meget præget af kontrolinstanser, da det ofte er denne 
arbejdsgruppe der gør fleksibilitet muligt for de resterende 20 procent af arbejdsstyrken. Fremtidens 
arbejdsmarked og virksomhedernes muligheder for at øge sine markedsandele vil være præget af to 
scenarier; det ene vil være en fortsættelse af den instrumentelle udvikling indenfor innovation og 
organisering, her vil servicebranchen ofte besidde et lille udviklingspotentiale qua dets lille brug af 
elektronisk teknologi; det andet vil være den ekspressive udvikling, der har manifesteret sig de 
sidste ti år, hvor virksomhederne sælger sine produkter på en historie, f.eks. gennem storytelling og 
branding, sidstnævnte er også et problem for servicebranchen da historier ofte er mindre 
medrivende uanset hvilke smil servicen pakkes ind i. Dette til trods er fokus minoriteten på 
arbejdsmarkedet og dette af primært én grund. Den arbejdsform som er repræsenteret indenfor de 
resterende 20 procent besidder en hegemonisk effekt, som værende den arbejdsform der på sigt 
bliver den dominerende, hvilket skyldes dens transformerende effekt på resten af økonomien.5 Dette 
kan cementeres yderligere gennem de ekspressive værdier som er blevet italesat i forbindelse med 
immaterielt arbejde, værdier som ofte er centreret omkring bevægelse så som: mobilitet, 
fleksibilitet, viden, netværk, kommunikation et cetera, samt det faktum at arbejde i dag ikke er det 
vigtigste for den enkelte og at selve arbejdet skal være sjovt og interessant, personligt udviklende og 
rumme ansvar, hvilket er en udvikling der kan forklares gennem en stadig bedre uddannet 
befolkning, som igen peger i retning af mere intellektuelt arbejde. Der er sket en ændring fra en 
primitiv akkumulation af profit i industriarbejdets hegemoni til en øget akkumulation af socialitet, 
kapitalen er blevet social.  
 
Det sociale konstituerer i dag kapitalen grundet skiftet fra en mere primitiv og ensidig økonomisk 
akkumulering i den industrielle industris arbejde til en akkumulering af socialitet i de senere års 
arbejde. Arbejde producerer liv gennem skabelsen af sprog, kommunikation, informationer, sociale 
relationer og netværk, som Michael Hardt og Antonio Negris skriver: ”In postmodernity the social 
wealth accumulated is increasingly immaterial; it involves social relations, communication system, 
information, and effective networks. Correspondingly, social labour is increasingly more 
immaterial; it simultaneously produces and reproduces directly all aspects of social life. As the 
proletariat is becoming the universal figure of labour, the object of proletarian labour is becoming 
equally universal. Social labour produces life itself.”6 
    
Den nye socialitet udspringer af nye artikulerede behov for at tilhøre en social basis, en basis som 
kunne være et kollegialt og menneskeligt samvær i en virksomhed, men også en naturlig relation 
mellem arbejde og samfund. Denne socialitet, eller fokuset herpå skyldes måske de glade 60’eres 
røgslør, efterkrigstidens forhåbninger, den eksistentialistisk bølge i Europa, den feministiske 
bevægelses opståen, den øget teknologisering, befolkningstilvækst eller måske skyldes det en 
generel revolte imod det bestående som sådan eller blot kapitalens eget behov for kvalificeret 
arbejdskraft.7 
 
Arbejdet i hvad der kan kaldes post-fordismens æra har været og er stadigvæk genstand for megen 
debat, f.eks. afslutter sociologen Richard Sennet sin negative karakteristik af arbejdets kortsigtede 
forandringer -  f.eks. de nye diskontinuerte omstillinger i organiseringen, en mere fleksibel 
specialisering af produktionen samt en øget centrering af magten uden en tilsvarende 
decentralisering af ansvaret, det eneste der decentraliseres er den singulære medarbejders risiko - i 
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bogen Corrosion of Characther med følgende opfordring: “..I do know a regime which provides 
human beings no deep reasons to care about one another cannot long preserve its 
legitimacy.”(1998: 148). Problemet med en kortsigtet arbejdsform er primært at der ikke skabes og 
opretholdes en vedvarende bekymring og indlevelse for den Anden, og sker dette ikke, opstår der 
ingen blivende relationer, ingen socialitet, som ifølge Sennet kan forhindre en ellers uundgåelig 
Corrosion of Characther.8 
  
Sociologen Zygmunt Bauman har lignende, men væsentligt mere diagnosticerende bekymringer 
mht. arbejdets kortsigtede strategier og ansættelser end sin amerikanske kollega når han siger: 
”When the employment of labour has become short term, having been stripped of firm (let alone 
guaranteed) prospects and therefore made episodic, and when virtually all rules concerning the 
game of promotions and dismissals have been scrapped or tend to be altered well before the game 
is over, there is a little chance for mutual loyalty and commitment to sprout up and take root. 
Unlike in the times of long-term mutual dependency, there is hardly any stimulus to take serious, let 
alone critical, interest in the wisdom of an arrangement which is bound to be transient anyway. The 
place of employment feels like a camping site which one visits for but a few nights and which one 
may leave at any moment if the comfort on offer are not delivered or found wanting when delivered, 
rather than like a shared domicile where one is inclined to take trouble to work out the acceptable 
rules of interaction.” (Bauman, 2001: 25). Der er grænser for hvor meget de ellers så glade 
campister vil finde sig i, teltet bliver med andre ord ikke slået ukritisk op i følge Bauman. 
 
Arbejde er gennemtrængt af usikkerhed og menneskeligt forfald ifølge de to herre, hvilket ikke skal 
benægtes. Men vi vil ikke lade os gribe af denne melankoli og negativt acceptere og kritisere status 
quo. Tværtimod vil vi positivt og affirmativt tænke på de muligheder arbejde i dag rummer, f.eks. 
de frigørende potentielle muligheder med hensyn til produktionen af socialitet og liv, hvilket et 
arbejde også kan og bør aktualisere.9  
 
Denne udvikling af arbejdsmarkedet har betydet at tidligere tiders teorier om arbejde f.eks. human 
relation og industrial relation har skullet revideres og udvikles hvorved en ny teoretisk retning har 
set dagens lys, nemlig HRM, som første gang dukkede op i midten af 80’erne i England og siden 
har været omgærdet af mange kontroverser.10 
 
Centralt i HRM teorien står intentionen om at skabe en kongruens mellem virksomhedens  
interesser, behov og mål kontra den enkelte medarbejders interesser, ønsker og mål. 
Mere generelt handler det om at se medarbejderen som en essentiel ressource, der skal investeres i 
gennem ledelse og udvikling, dvs. at HR funktionen i virksomheden medbringer et øget fokus på alt 
det der foregår i mellemrummet mellem ansættelse og afskedigelse. I dette mellemrum er der ifølge 
teoretikerne Sisson og Storey fire faktorer på spil: ”One is the link between managing human 
resources and business strategy (..). second is the key role which senior line managers are expected 
to play (..). A third is the emphasis on the integration of policies and practices with each other as 
well as with business. Fourthly, and finally, HRM has come to be associated with a very specific 
approach…”. Den fjerde faktor er den generelle HRM tilgang til verden, som Sisson og Storey 
nævner er tilstede uden at eksplicitere den, men det drejer sig om en tilgang der dækker alle HR 
aktiviteter inklusive de tre andre områder som nævnes, f.eks. virksomhedens konkurrenceevner, 
ledelse af forandringer, integrationen mellem HR politikker og virksomhedens strategi; denne 
tilgang har dækket en mangfoldig varietet, men er gennem teoriens udvikling og forenkling blevet 
minimeret til en dikotomi mellem hhv. en hård og en blød version: ”The one emphasises the 
quantitative, calculative and business-strategic aspects of managing the headcounts ressource in as 
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’rational’ a way as for any other economic factor. By contrast, the ’soft’ version traces its roots to 
the human-relations school: it emphasises communication, motivation and leadership”11.  Begge 
versioner gør at HRM kan ses som en kapitalistisk strategi for hvordan man bedst muligt rekrutterer 
og fastholder medarbejdere, hvilket er et tankemæssigt levn fra industrisamfundet. 
 
Distinktionen mellem den hårde og den bløde version illustrerer HRMs janushoved, der på én gang 
både kan se frem og tilbage, den hårde version synes at se tilbage på en svunden tid hvor mennesket 
blev betragtet som en substituerbar ressource, sådanne tanker (kan relateres til industrial relations) 
bifalder oftest ledelsen (Management). Den bløde version derimod ser frem på en ny begyndelse, 
den betragter  mennesket som en ressource der skal udvikles og plejes, den rummer en mere 
funktionel fleksibilitet modsat den hårde versions numeriske fleksibilitet, sådanne bløde tanker er 
udsprunget af human relation skolen og betoner de humane ressourcer i HRM termen. Human 
relation skolen udsprang primært fra Elton Mayos analyser af arbejdsmiljøet i mindre grupper bl.a. 
de meget omtalte og berømte eksperimenter på Hawthorne-fabrikkerne i Chicago mellem 1927 -32, 
eksperimenterne kan ses som et væsentligt empirisk fundament, der senere dannede belæg for et 
teoretisk modsvar til Taylorismens mere inhumane tanker. Medarbejderen var, i Mayos termer, ikke 
længere en economic man, men i lige så høj grad en social man. Mayos arbejde antydede ligeledes 
de første spæde konturer af nutidens mere dagligdagstermer såsom team building, job enrichment, 
job rotation et cetera12.  
 
En anden toneangivende HRM teoretiker, Dave Ulrich, opridser tre lignende hovedområder hvor 
HR kan effektivisere og optimere sit eget arbejde og derved legitimere sin eksistens ud i 
virksomheden, som værende garant for fremtidig produktivitet; ”First, the professionals must do 
strategic HR, turning business strategies into organizational capabilities and organisational 
capabilities into action. Strategic HR helps fulfill the promise of strategis decicions, and fulfilling 
promises help organisations to develop succesful relationships with their employees, customers, 
and investors. 
Second, HR professionals must do strategy, crafting a point of view for the HR function.  A point of 
view may be defined through an explicit vision, mission, mindset, or other descriptor. It sets the 
direction for the HR function and helps those both inside and outside the function to understand its 
purpose. 
Third, HR professionals must do HR organization, using HR strategy to strengthen the function. 
This process includes undertaking organizational diagnosis of the HR function itself, followed by 
any necessary improvements in hiring, training, compensating, organizing, and delivering HR 
work.”13  
 
HR skal synliggøre det virtuelle potentiale som virksomheden rummer; der skal være en tydelig 
relation mellem HR strategien og den overordnede strategi for hele virksomheden; og endelig skal 
HR være de organisatoriske foregangsmænd og kvinder ved at tage sin egen medicin og på den 
måde fremstå troværdigt og tillidsvækkende i organisationen. Endelig skal HR blive en succesfuld 
strategisk forretningspartner, som selvfølgelig er det endelige og egentlige mål for HR og dets 










Ulrich gør samtidig op med HRM udvikling og mytologiske fordomme, en mytologi som primært 
er selvforskyldt. Følgende skema kan illustre nogen af disse fordomme14: 
 
 
Old Myths New Realities 
People go into HR because they like people.  HR departments are not designed to provide corporate therapy or 
a social or health-and-happiness retreats. HR professionals must 
create the practices that make employees more competitive, not 
more comfortable. 
Anyone can do HR. HR activities are based on theory and research. HR professionals 
must master both theory and practice. 
HR deals with the soft side of a business and is 
therefore not accountable. 
The impact of HR practices on business results can and must be 
measured. HR professionals must learn how to translate their 
work into financial performance. 
HR focuses on costs, which must be controlled. HR practices must create value by increasing the intellectual 
capital within the firm. HR professionals must add value, not 
reduce cost.  
HR’s job is to be the policy police and the 
health-and-happiness patrol. 
The HR function does not own compliance – managers do. HR 
practices do not exist to make employees happy but to help them 
become committed. HR professionals must help managers 
commit employees and administer policies. 
HR is full of fads. HR practices have evolved over time. HR professionals must see 
their current work as part of an evolutionary chain and explain 
their work with less jargon and more authority. 
HR is staffed by nice people. At times, HR practices should force vigorous debates. HR 
professionals should be confrontative and challenging as well as 
supportive. 
HR is HR’s job. HR work is as important on line managers as are finance, 
strategy, and other business domains. HR professionals should 
join with managers in championing HR issues. 
 
 
HRM teorien har haft svært ved ikke at forblive en utopisk ideologi, der kun formår at realisere den 
overordnede forretningsstrategi ved at agere stopklods og brændslukker i stedet for at udføre det 
relevante og aktuelle arbejde her og nu. Ulrich påpeger, at det er HRs rolle at skabe øgede 
konkurrencefordele ved strategisk at understøtte den overordnede forretningsstrategi, at mestre teori 
og praksis; måle og artikulere effekten af deres arbejde i økonomiske termer (det sprog der tales i 
virksomheder), skabe merværdi, skabe commitment, skabe rum for debat og forandring samt 
synliggøre sin relevans på lige fod med økonomiafdelingen et cetera, hvilket kort vil sige at HR skal 
øge den overordnede forretningsmæssige værdi. HR mantraet lyder: create value and deliver results 
15. 
 
Pia Bramming en tredje teoretiker indenfor HRM beskriver HRs rolle i virksomheden udfra 
distinktionen mellem et progressivt og regressivt HR ideal.16  
Det progressive udviklingsideal fokuserer på processen og relationen mellem organisationen og 
individet som et udviklingsprojekt indenfor givende rammer og potentialer modsat det regressive 
udviklingsideal der fokuserer på måling og  ser individet som et udviklingsprojekt alene.  
Ifølge Bramming er HR udspændt som en snor imellem det progressive og det regressive 
udviklingsideal. I nærværende note vil denne snor blive klippet over og der vil i stedet for blive 
trukket en bardun nedover HR funktionerne og virksomhedens immanensplan, således at kun det 
progressive udviklingsideal accepteres idet (hvilket Bramming også påpeger) medarbejderne, 
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virksomheden og samfundet er under en konstant bevægelig forandring, en bevægelse som ikke 
regressivt kan og bør styres eller kontrolleres, men som må medskabes og følges. Sådanne tanker 
rummer en rhizomatisk karakter, dvs. at tankerne kan tage forskellige former afhængig af 
konteksten.  
 
En sådan forståelse af HR funktionen kan teoretisk knyttes til begrebet rhizome der i Deleuze og 
Guattaris anvendelse beskriver alle former for ikke hierarkiske netværk der forbinder ethvert punkt 
med et hvilket som helst andet, et rhizome skabes - og forøger sit territorium - gennem en 
deterritorialisering, en udstrækning som aktualiseres gennem flugt linier således at et nyt punkt nås, 
rhizomet bliver derved i Deleuze og Guattaris terminologi en abstrakt maskine der dækker hele 
immanensplanet. En maskine er i denne sammenhæng et ”system af bruud”, som ikke er en 
adskillelse fra virkeligheden, men mere et flow af bevægelige relationer, virtualiteter, intensiteter 
der enten indtræder eller forlader en hvis struktur, det kunne f.eks. være en medarbejders ønsker, 
behov og potentiale eller virksomhedens behov, ønsker og potentiale, som mødes i en maskine 
hvorved nye sociale relationer kan opstå, i denne situation ville der være et flow eller en bevægelse 
mellem medarbejderen som maskine og virksomheden som maskine, som mødes i maskinen 
karriere, job, mulighedsrum, socialitet et cetera17.  ”En maskin er alltid tilkoblet en annen. Den 
produktive syntesen, produksjon av produksjon, har en konnektiv form: og, også...Poenget er at der 
altid er en maskin som produserer strøm og en annen maskin som er koblet til denne og som lager 
et brudd, et uttak af strømmen (bryst-munn)”18. 
 
Det er HRs rolle at gøre den singulære medarbejder synlig for virksomheden og tilsvarende at gøre 
virksomheden synlig for den singulære medarbejder.19 Derfor skal HR funktionerne udfolde sig på 
det strategiske niveau i virksomheden eller også bør HR funktionen decentraliseres og være placeret 
ude i de enkelte afdelingers organisatoriske forgreninger. HRs rolle som identitetsproducerende er 
altså et forsøg på at gøre medarbejder-heterogeniteten synlig i virksomheden, og dette kan blandt 
andet ske gennem en intern og ekstern branding, f.eks. i form af storytelling samt gennem skabelsen 
af et mulighedsrum for handlen, som bevirker at den singulære medarbejder og virksomheden kan 
aktualisere deres virtuelle potentiale og samtidig producere socialitet. Det det handler om for HR er, 
hvorledes en virksomhed bliver og forbliver attraktiv, fordi ingen virksomhed er attraktiv, fordi den 
er god. En virksomhed er god, fordi den er attraktiv.20 Kriterier for hvad der er godt og hvad der er 
attraktivt er ikke nødvendigvis det samme, en virksomhed kunne ligeså vel være attraktiv fordi den 
er god, men jeg vælger den anden formulering idet det attraktive her skal forstås som et 
mulighedsrum for den enkelte medarbejders aktualisering eller sagt mere kort: en virksomhed er 
attraktiv, fordi den giver rum til at medarbejderen kan være ved at blive til. Den Spinozistiske 
omformulering er samtidig også nødvendig for at give modstand til nogle af dagens kedelige 
kendetegn, f.eks. er mange facetter af den vestlige verden blevet middelmådig i effektivitetens 
navn.  
 
Vi vil så meget at vi ofte glemmer, at vi kan så lidt. Ole Fogh Kirkeby har på fornem vis gjort os 
opmærksomme herpå ved gennem sin udformning af krops-tanken at erstatte cogito med et ”jeg 
kan”. Jeg er, at jeg kan, hvor det at kunne er bundet til begivenheden, som er krops-tankens 
indhold21. 
 
Det er HRs opgave at arbejde med de bevægelige relationer mellem medarbejder og virksomhed, og 
det er disse bevægelige relationer der skal udvikles bedst muligt, dvs. at der skal ske en øget 
opmærksomhed på det virtuelle potentielle der gives i og af konteksten, som er virksomheden. 
Netop interaktionen mellem medarbejderen og virksomheden kan skabe nye frigørende forskelle, 
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nye transformationer, som måske rummer kimen  til en anden socialitet end en rent økonomisk 
forankring med plads til alle former for liv. Virksomheder der udbyder og efterspørger arbejde kan 
forstås som den singulære medarbejders mangfoldighed, dvs. at en virksomhed ikke er overlegen 
eller adskilt fra medarbejdernes socialitet, men er immanent heri og hertil kommer at dagens 
medarbejdere er en udisciplineret mangfoldighed som ønsker frihed, hvorved en socialitet bør være 
frigørende. 
En socialitet der skaber et mulighedsrum for kreative og affirmative relationer medfører, ifølge 
denne note, et behov for skabelsen af nye begreber der kan favne de bevægelige organisatoriske 
relationer i virksomheden og på sigt nedbryde den dialektiske dikotomi mellem f.eks.; arbejdsliv og 
privatliv, ledelse og medarbejder, det generelle hensyn til medarbejderens eget CV og frihedstrang 
og organisationen samt relationerne mellem et socialt og miljømæssigt engagement og en mere 
snæver økonomisk målsætning. 
 
Spørgsmål der knytter sig til den klassiske HRM teori og som er relevante at have for øje, men ikke 
interessante at stille er: hvordan HRM reelt affirmativt kan tiltrække, fastholde og repræsentere de 
mennesker som er ansat i virksomheden og deres liv? 
Og om de tanker og retningslinier som HRM reelt foreskriver skaber mere frihed for 
medarbejderen; eller om HRM fører til nye former for undertrykkelse, disciplinering eller kontrol? 
 
Svarene vil unægteligt være af negativ karakter udfra teorien som den er udformet i dag, men svaret 
på første spørgsmål kunne også være positivt og imødekommende, at HRM eller virksomheden 
tiltrækker, fastholder og repræsenterer den singulære medarbejder gennem en socialitet, der 
ligeledes vil gøre det andet spørgsmål irrelevant da det kun er gennem det sociale at den singulære 
medarbejder kan være fri. Og netop derfor er den overordnede interesse orienteret omkring 
skabelsen af socialitet, der kan frigøre den singulære medarbejder og derved producere subjektivitet 






En teori der skal beskæftige sig med produktionen af det sociale og af livet, må derfor bevæge sig 
ud af tidligere teoriers, til dels, lukkede systemer og gennem en mere interdisciplinær teoriarkitektur 
åbne op for mutationer mellem de enkelte teorier og således skabe grobund for nye tilblivelser. 
Sådan en tilgang til genstandsfeltet betyder, at nye HRM begreber, som et alternativ til de 
eksisterende, vil være nødvendige. Mere præcist formuleret er et problem en måde at skabe et andet 
fremtidsscenarium på, er det f.eks. ideen at socialitet skal være en mulighed i virksomheden, så 
medfører dette en mulighed, og et krav om, at nye begreber udvikles; nye begreber der skal åbne op 
for nye måder at leve og arbejde på og derigennem skabe rum for en anden form for socialitet end 
en socialitet der tidligere var kapitalistisk forankret. En sådan begrebsudvikling kræver mod samt en 
vilje til at leve med den aktuelle samtid her og nu og på denne måde adskiller den filosofiske 
begrebsudvikling sig fra den mere dagligdags common sense brug heraf. Et filosofisk begreb er 
ikke styret af og peger ikke i retning af en hvis form for ekstern mening, men er mere orienteret 
mod skabelsen af begreber der kan begå sig i en rig og nuanceret verden, som åbner op for en 
mangfoldighed i måden at tænke og leve på.   
 
En sådan begrebsarkitektur, i relation til socialitet og HRM, kunne blandt andet operere omkring 
dikotomien mellem virksomhedens kapitalistiske interesser mht. rekruttering og fastholdelse af 
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medarbejdere; overfor medarbejderens ønske eller stræben efter frihed, og en begrebslig måde at 
minimere denne dikotomi er ofte sket gennem italesættelsen af medarbejderen ved hjælp af 
begrebet motivation, som til stadighed anvendes indenfor virksomhederne. Motivation i 
virksomhedens forståelse heraf skal illustrere en mangel. Det drejer sig for virksomheden om at 
motivere den enkelte medarbejders handlen, hvilket kan ske gennem diverse former for belønning 
og straf (f.eks. løn), og denne motivation er nødvendig i kraft af at medarbejderen mangler det der 
skal motiveres hen imod, nemlig den rette måde at arbejde på! Motivation er, hvor motiverende det 
end lyder, blot et redskab for disciplinering af medarbejderen, virksomheden siger ikke tak fordi du 
valgte at bruge dit liv og tid på at arbejde for dem, men siger derimod vi kan ikke lide dig som du 
er, derfor motiverer vi dig, således at du kan slippe af med dine mangler. 
 
Noten her skal læses som en kærlig opmuntring til at revitalisere og positivt forvandle forståelsen af 
arbejde som en del af den enkeltes subjektivitetsdannelse, en del af en socialitet, en del af livet 
udfoldet i sin singulære mangfoldighed.  
 
Arbejde kan ikke kun reduceres til økonomi men skal ses som en mere affektiv produktion, hvor 
subjektivitet og sociale relationer konstant produceres. En produktion der blandt andet kan foregå  
gennem de affekter og perceptioner, eller de stemninger og nyere måder at tale og se på, som er to 
dimensioner en begrebsudvikling skal forholde sig til, for derved at skabe rum for nye intensiteter, 
f.eks. nye arbejdsformer, nye kollegiale relationer, nye interesser et cetera Det er en følsom 
begrebsudvikling (jf. den immaterielle økonomi eller oplevelsesøkonomien) der tager højde for at 
produktion ikke kun er en omformning, men at produktion i lige så høj grad sker med hele kroppen 
gennem sanser og følelser. En sådan begrebsudvikling vækker genlyd ved at sprede 
immanensplanet for arbejde mere og mere ud. Skal virksomheden formå at affirmere livet generelt 
gennem det arbejde der tilbydes, så kræver det begreber der kan italesætte en sådan omgang med 
verdenen samt en forståelse af at en sådan tilgang kan være mere frugtbar for både medarbejdere og 
virksomheden end den ensidige kapitalistisk tankegang. Livet er med andre ord andet og mere end 
det biologiske livs reproduktion, livet omfatter et mangefold af sociale relationer, f.eks. viden, 
affekter og begær der alle rummer et virtuelt potentiale, der altså kan vise sig produktivt for 
kapitalen.22 
  
HRM skal forvandles til at være medvirkende til at maksimere livets kraft gennem produktion af 
sociale relationer og subjektivitet, livet skal gøres til telos eo ipso og arbejdslivet til en givende del 
af livet, som skaber intensiteter såsom frihed og glæde. Kun på denne måde kan arbejde forbindes 
med livet og virksomheden kan reelt tale om det hele og frigørende  menneske. Denne forvandling 
af HRM indefra skal give HRM et andet indhold og vise at HRM kan rumme et bredere 
samfundsvidenskabeligt fundament, en ethos. 
 
En ethos skal forstås tosidigt, dels en side der refererer til en samfundsmæssig sædelighed, f.eks. 
sædvane, skik og brug, og dels en singulær (individuel) ethos, f.eks. forstået som stræben, sindelag 
og mod. Ethos adskiller sig fra moral ved at være et samspil mellem det samfundsmæssige og 
individuelle niveau eller det praktiske og refleksive niveau, hvorimod moral er et teoretisk 
overbegreb, f.eks. som formuleringen af det højeste princip, som kunne være utilitarismens 
maksimering af nyttige konsekvenser, deontologiens evne til at optræde rationelt og autonomt, 
dydsetikkens udvikling af arete, der gør mennesket i stand til at udføre sin særlige metier eller 
kontraktteoriens rum for egenudfoldelse gennem overdragelse af magten til en suveræn autoritet, er 
nogle af sådanne moralske principper. En ethos afgrænser derfor (som begreb) en horisont i form af 




Noget for noget andet 
 
 
Arbejde er at sætte sig et mål og nå det. Sådan kunne man definere et fænomen som er blevet kaldt 
alt lige fra en lidelse og et nødvendigt onde til et middel for selvrealisering - sidstnævnte mere 
positive beskrivelse af arbejde kunne være lig det at sætte sig et mål og nå det.  
Selve ordet arbejde i betydningen ’en fysisk anstrengelse orienteret imod produktionen af 
efterspurgte materielle goder’ blev ifølge OECD første gang anvendt i 1776. Et århundrede senere 
fik arbejde tilføjet en mere specifik betydning gennem tilføjelsen ’de kroppe og værktøjer, som 
tager del i produktionen’. Arbejdet var med andre ord først fysisk, derefter blev det hårde fysiske 
arbejde relateret til den enkelte krop eller arbejder som værende den primære ressource til velstand i 
samfundet - en påstand som især arbejderbevægelsen har lukreret på.  
Industrialismen, som for alvor begyndte at hærge Europa i 1870’erne, medførte en yderligere 
separation mht. forståelsen af arbejde. Indsigten spredte sig fra Skotland, et land midt imellem 
industrialiseringens epicentre og tidligere tiders mere agrare samfund, og lød: rigdom kommer fra 
arbejde og arbejde er rigdommens primære, måske eneste, ressource. Dette var startskuddet for 
arbejdets transformation i retning af den nye industrielle orden, hvilket betød en adskillelse mellem 
arbejde og privatliv, hvorved arbejde blev en vare – og blev behandlet således24.  
 
Virksomheder, som udbyder og efterspørger arbejde, kan forstås som medarbejderens 
mangfoldighed, dvs. at en virksomhed ikke er overlegen eller adskilt fra medarbejderens socialitet, 
men er immanent heri. Derfor er en ansat, der arbejder i en virksomhed, også en medarbejder der 
arbejder sammen med de øvrige ansatte efter indfrielsen af samme vision - eller til dels samme 
vision25.  
Virksomhedens vision må ikke være udtømmende defineret – og er det sjældent - såfremt en 
medarbejder skal koble sig på virksomheden. Den enkelte medarbejders vision skal forstås som en 
delvision indeni den store overordnede virksomhedsvision. Som de russiske dukker hvor de mindre 
dukker er en del af den største dukkes indre (virksomheden), medarbejderen er også en del af 
virksomheden, men er stadigvæk også sin egen dukke og ikke en marionetdukke. Medarbejderen er 
ikke en Pinocchio der først bliver levende i virksomhedens eventyr, men derimod  foregår en del af 
medarbejderens eventyr i virksomhedens ( på samme vis som vi alle er en del af verdenshistorien, 
men ingen uanset betydning er verdenshistorien sui generis). Medarbejderens vision er en del af 
virksomhedens. Eller sådan skal det være, såfremt idealet er loyalitet mellem medarbejder og 
virksomhed! Dette betyder samtidig at skiftet fra industrisamfund til informationssamfund betyder 
en ny transformation for forståelsen af arbejde, arbejde er ikke længere en vare og kan ikke længere 
adskilles fra privatliv. Arbejde er en del af et liv. 
 
Der kan være to væsentlige grunde til at tale om loyalitet mellem medarbejder og virksomhed. Den 
ene er at efterkrigstidens hippier snart skal pensioneres og efterlader et stort tåget hul på 
arbejdsmarkedet, hvilket yderligere forværres af at der i perioden mellem 1979-89 er blevet født 
væsentligt færre børn end tidligere. Den anden faktor er at meget arbejde i dag er blevet immaterielt 
og symbolsk qua det høje vidensniveau, dvs. arbejdets produkter er blevet immaterielt, f.eks. i form 
af service, viden, kommunikation, information og affekter etc. Dette betyder, at det kan være meget 
omkostningsfuldt for en virksomhed at miste en nøglemedarbejder der besidder en helt specifik 
kunnen som ikke umiddelbart lader sig erstatte. Arbejdskraften bliver både mere essentiel for 
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virksomhedens skabelse af profit og samtidig sværere at erstatte pga. det stadigt aftagende udbud, 
hvorfra virksomhederne kan vælge de kvalificerede kandidater. 
 
Der har som en naturlig følge heraf det sidste års tid været meget fokus på rekruttering og 
fastholdelse af kvalificerede medarbejdere gennem diverse former for medarbejderpleje, f.eks. 
personalegoder, løn og kurser samt  et mere generelt fokus på organisationsudvikling. Dette er sket, 
for at tække de voksende lyster og krav som en  lille generation - bevidstgjorte omkring deres egen 
stigende værdi - konstant stiller. I rapporten Det danske ledelsesbarometer fra marts 2000 blev 
denne tendens udtalt. Her udtalte 86% af et udsnit på ca. 1000 danske ledere fra den offentlige og 
private sektor at ansættelse og fastholdelse af kvalificerede medarbejdere er den udfordring, som vil 
få størst betydning i fremtiden. 
 
Den generelle problematik mht. de unge (født mellem 1979-89) består i, at de opfatter deres egne 
ønsker som ubestridelige kendsgerninger, og at de samtidig mener at der ingen grænser er for deres 
ønsker og realisering heraf. På den måde kommer de unge til at gå imod naturen, som digteren 
Angelus Silesius har sagt: Rosen har intet hvorfor, den blomstrer fordi den blomstrer26. Man kan 
med andre ord ikke gå imod naturen, alt er altid allerede, hvilket de unge ofte mangler at indse. De 
unge er præget af en narcissistisk solipsisme hvormed de fejlagtigt tror at alt hvad de har lyst til kan 
lade sig realisere. Holdningen blandt de unge er, at ansvaret er ens eget og det det drejer sig om er at 
træffe de rette valg, der kan manifestere ens ønskede personlighed. Den klassiske kliche- 
opmuntring blandt bedsteforældre: du kan hvad du vil! har de unge taget til sig. Men i stedet for 
kunne man spørge: bør den enkelte ikke snarere ville dét vedkommende kan? En større lydhør 
accept af den enkeltes kunnen og interesse, som tilsiger den enkelte hvordan vedkommende skal 
handle, er en nødvendighed og kun derved bliver livets stadige bliven en rig og mangfoldig 
udvidelse, ligesom rosens. 
 
Begrebet loyalitet kan i forbindelse med arbejdskraft og det øgede fokus herpå ses som et bindende 
fundament for en alliance mellem medarbejder og virksomhed. At skabe loyalitet betyder at skabe 
relationer mellem medarbejder og virksomhed som vil vare over tid, hvilket kræver en langsigtet 
medarbejderpolitik. Derfor er spørgsmålet for denne tekst: Hvordan skabes loyalitet mellem 





Den del af medarbejderplejen med fokus på løn og diverse personalegoder er i yderste konsekvens 
en grovsortering af kvalificerede potentielle kandidater, og ikke parametre der har indflydelse på 
niveauet af loyalitet. Bauman har flere steder i sine sociologiske fortællinger pointeret hvordan 
Henry Ford gav sine fabriksmedarbejdere en spektakulær lønstigning (en fordobling) for derved at 
lænke sine ansatte til arbejdet. Ford selv hævdede selvfølgelig, angivelig med empatisk pathosfyldt 
stemme, at sine medarbejdere skulle være i stand til at købe hans biler, men et sådan behov gør 
unægtelig medarbejderne afhængige af Fords fabrikker, de lænkes til fabrikken og de eventuelle 
tvivlsomme arbejdsforhold27.  
 
Loyalitet skabes ikke vha. kroner og øre, men gennem et mulighedsrum for handlen, det at den 
enkelte medarbejder kan give noget og modtage noget andet, dvs. konstant blive noget andet, en 
bliven-medarbejder. En sådan tanke kunne samles i begrebet noget for noget andet.  
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                 Noget for noget andet (noget andet, det andet: gr. heteros, lat. alterias).  
Det første noget er møntet på noget bestemt, f.eks. de arbejdsmæssige ydelser medarbejderen kan 
tilbyde at stille til rådighed, og dette noget er altid allerede på vej til at blive noget andet, som er 
præget af alle de sociale,  bevægelige og etablerbare relationer der konstant påvirkes af et udenfor, 
et udenfor som udtrykker den kraft der udgår fra det andet eller omgivelserne generelt (et udenfor 
der ikke er specifikt defineret, da det kan være hvad som helst, et levende net af årer og fibriller).  
Noget andet er relateret til den græske term heteros og den senere latinske betegnelse alteritas, der 
betyder den Anden eller det andet, begge begreber unddrager sig en fast tanke eller en totalisering 
idet det andet ikke kan indfanges i en allerede fastsat formel. Ifølge den jødiske filosof Lévinas er 
begrebet den Anden udtryk for en kraft der træder frem i mødet med den Anden, i denne kontekst er 
det dog det andet, men det uspecifikke andet rummer ligeledes en kraft fra omgivelserne, 
mulighederne fra et udenfor, som påvirker nye relationer i arbejdet28.  
Medarbejdere beriges med værdiforøgelsens glæder når resultatet af hvad de modtager fra 
virksomheden gennem deres arbejde, overskrider deres investering mht. tid, energi og kreativitet 
etc. Noget for noget andet bryder derfor også med den vestlige kulturs fokusering på identitet som 
en ligevægtsfigur mellem hvad du kan yde og hvad du derfor må nyde, altså en idé om noget for 
noget.  
Arbejde kan endvidere relateres til begrebet begær der, siden Platons Symposium og Gorgias - og 
specielt i forbindelse med psykologien - er blevet synonymt med en drift, en drift tirret af en 
mangel29. Denne begærets mangel kan i den traditionelle forståelse ikke opfyldes, hvorved 
mennesket konstant er i en tilstand af u-opfyldthed. De franske efterkrigstidsfilosoffer Deleuze og 
Guattari har modsat påpeget, at den enkelte ikke begærer som mangel, men at der altid begæres et 
aggregat, f.eks. de kollegiale relationer, som konstant giver mere liv pga. sammenstødene mellem 
mange begærer, hvorved der opstår socialitet, en socialitet som i dette tilfælde kunne være 
udsprunget af en fælles interesse for virksomhedens vision. Begæret bliver med Deleuze og 
Guattaris forståelse produktivt ved at ophæve sondringen mellem begær og interesse, f.eks. er 
arbejde aldrig blot ren og skær arbejde, den enkelte medarbejder producerer blandt andet sig selv 
gennem arbejdet, men ingen er kun ingeniør, HR direktør eller lignende, men er i ligeså høj grad 
utro, dranker, tennisspiller, mor, surt røvhul, glædeskaber etc. Produktionsbegrebet bliver i denne 
sammenhæng relateret til begæret, dvs. at produktion ikke længere kun er en omformning af en 
materie, men er i lige så høj grad en produktion gennem intellektet, kroppen, sanserne og følelserne, 
med Deleuze og Guattaris ord; ”den sociale produktion er begærs produktionen selv, underlagt 
bestemte betingelser (..) Det eneste som findes er begær og socialitet, intet andet”30 Begær 
produktionen subsumere virkeligheden i dens instrumentelle og emotionelle former, begærer jeg mit 
arbejde producerer jeg noget, f.eks. forskelle som kan åbne op for ny energi og innovation. Begær 
er immanent og har intet med en transcendental længsel efter en svunden enhed eller en stræben 
efter et universelt telos.  
Noget for noget andet rummer en bevægelse (kinesis) modsat tænkere relateret til normal 
kontraktteori, f.eks. samfundsfilosofferne Hobbes, Locke og Rousseau og erhvervsøkonomiens 
principal-agent model der alle er baseret på stasis, stilstand eller bevarelse af det der er. Sådanne 
kontrakteorier er ofte udsprunget af en frygt, i værste tilfælde en frygt for ens egen selvoprettelse og 
i det mindre fatale en frygt for snyd og bedrag. 
Noget for noget andet giver derimod plads til det der kan blive (potentia) gennem begærets 
produktive kraft, arbejdet er en bevægelse der etablere nye relationer mellem medarbejderens 
behov, ønske og potentiale og virksomhedens ditto. Der hvor der er kongruens er der mulighed for 
alliance mellem virksomhed og medarbejder og derved på sigt skabelsen af loyale relationer. 
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Begæret skaber transversale foreninger der bevarer en åbenhed i dets struktur, som netop tillader en 
forskellighed, f.eks. den meget omtalte forskellighed indenfor mangfoldighedsledelse nemlig: køn, 
etnicitet, uddannelse og alder. Det transversale erstatter det universelle gennem midlertidige og 
åbne interesse-alliancer, således at enheden mellem medarbejder og virksomhed er baseret på 
interesse og ikke en uforanderlige identitet31. 
 
Det er vigtigt at forstå dette mulighedsrums betydning for medarbejderens tilblivelse, muligheden er 
en mulig-hed der rummer både det at kunne være og det at blive noget (andet), derfor favner 
muligheden højere og mægtigere end virkeligheden. Men muligheden må altid udspringe fra 
virkelighedens Now-Here, et nu og her der skal forstås som en skabende passage der frugtbart 
forvandler nuet, dvs. den enkelte venter ikke på at muligheden indtræffer, men må lade sig 
medproducere i hver begivenhed32.  
  
Livet og arbejdslivet er aldrig bare et faktum eller en kendsgerning (en gerning er først kendt når 
den er gjort), livet er først og fremmest en potentialitet, der bærer præg af at rumme potentialitet, og 
dette livs-potentiale er altid på spil i livet; også i arbejdslivets spil33. Derfor skal der være plads til 
indfrielsen af dette potentiale såfremt en relation skal opstå medarbejder og virksomhed imellem. 
Netop derfor er loyalitet knyttet til handlen, virksomhedens mulighedsrum og ikke virksomheds 
attitude, en attitude som ofte er baseret på en forudtaget kunstig indsigt i hvad der er godt34. 
 
Begrebet noget for noget andet er en begivenhed i den forstand at det er en singularitet hvis 
udfoldelse er en form for rejse, af en stadig bliven-begivenhed mod nye etablerbare relationer. 
Arbejde er en rejse imod et mål. Det er den enkelte medarbejders singulære mål i et mangefold af 
mulige muligheder der er på spil, og skal en medarbejder vælge en virksomhed frem for en anden, 
så kræver det at det rette mulighedsrum for handlen er tilstede. 
 
Endelig indeholder Noget for noget andet en reciprok relation mellem noget som tilbydes - i dette 
tilfælde en kunnen eller arbejdskapacitet - til gengæld for noget andet, noget andet som er et 
mulighedsrum for handlen, hvorved virksomheden muligvis kan indfri medarbejderens ønsker og 
behov eller i hvert fald, for en tid, en del heraf.  
Noget for noget andet er ikke noget for noget og det skyldes det faktum at arbejde er en bevægelse 
der rummer et potentiale, et potentiale som indeholder et element af uvished i sig, et virtuelt 
potentiale – virtuelt som et endnu ikke aktualiseret potentiale - og samtidig er der ikke en 
ligevægtsrelation mellem arbejdet som ydelse og f.eks. lønnen eller personalegoderne. Det er ikke 
en sælger-køber relation, da medarbejderen, ved sin ansættelsen og frem, er i en stadig fortsat 
udvikling, medarbejderen er et tænkende, skabende og producerende individ, som er afhængig af 
mere end løn. Noget andet er et sådant mulighedsrum for handlen, og jo mere mulighedsrummet 
synes at dække medarbejderens ønsker og behov for handlen, desto længere vil medarbejderen 
forblive loyal og ansat i virksomheden. 
  
Skulle en medarbejder efter nogle års ansættelse finde virksomhedens mulighedsrum for umuligt, 
dvs. ikke længere tilstrækkeligt i indfrielsen af medarbejderens ønsker og behov, så vil 
medarbejderen såfremt vedkommende aldrig er blevet lovet mere end hvad virksomheden kunne stå 
inde for blive en god ambassadør, som en dag måske vil vende tilbage med ny viden såfremt 
virksomhedens mulighedsrum for handlen igen er blevet fristende. Ærlighed bliver derved en 
væsentlig betingelse for skabelse af en loyal relation mellem virksomhed og medarbejder, en 
ærlighed der allerede begynder i rekrutteringsfasens annoncering og ansættelsessamtale – det første 
mødes indtryk kan det andet møde, som bekendt, sjældent abstrahere fra. Arbejde må aldrig blive 
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som pigen Pandora i filmen Nothing Hill (Universal 1999). Pandora omtales på et tidspunkt, af 
hovedpersonen Hugh Grants værelseskammerat fra helvede, i hans bitter-søde erindringer om 
mødet med hende: ”I once knew a girl called Pandora, but I never got to see her box!”. Denne 
sætning udtrykker ingen tvivl overhovedet om hvorvidt Pandoras boks indeholdte noget godt. På 
lignende vis må et arbejde ikke blive en narrefisse der simulerer alverden, men som rent faktisk 
rummer alt andet end alverden nemlig, ingenting! 
 
Virksomhedens mulighedsrum er intet andet end den nødvendighed der udspringer af 
singularitetens værdighed, som ikke er funderet på virksomhedens identificerende opfattelse af 
medarbejderens rettigheder og behov, men på den potentielle mulighed og magt til at være og 
handle anderledes35. Og kun på denne måde kan der opstå hvad Bourdieu kalder: en heterogenitet 
indenfor en homogenitet eller med Buchanans syngende ord: sounding different while sounding the 
same36. 
 
Virksomhedens diskosrytmer der konstant spiller visionens glade toner medfører at medarbejderne 
gennem denne lytten både kan se og mærke visionen. Men som enhver diskoteksgæst ved, så bliver 
alle dansere på et tidspunkt trætte eller mættet af tonernes rytmik og nye eller slet ingen rytmer 
søges i stedet for, hvilket der ikke er noget galt med. Virksomheden ville fremstå utroværdig hvis 
den konstant vaklede og famlede efter de rette toner, det ville gøre visionens rytmik kønsløs og ikke 
skabe rum for en troværdig og loyalitetsbindende fællessang. Virksomheden gør sig troværdig ved 
at gøre sig værdig til det den tror på; nemlig visionen, som den fastholder og forfølger over tid. I en 
verden fyldt med skizofrene overinformeret mennesker som lever i deres drømmeverden og 
samtidig søger nærvær, er loyalitet ikke et livsprojekt. 
  
I det følgende vil jeg prøve ar skitsere et muligt praktisk tiltag som NNE – Novo Nordisk 
Engineering A/S har arbejdet med for at imødekomme de demografiske ændringer og de stigende 
behov for skabelse af medarbejderloyalitet.  
 
 
Karrierekort - en praktisk intervention 
 
NNE er et af Danmarks og Europas største rådgivende ingeniørfirmaer som gennem sin arbejdsform 
i projekter og teams giver sine medarbejdere stor indflydelse og handlefrihed. En sådan 
handlefrihed skaber et behov for at kende virksomhedens nuværende potentiale og sammenholde 
dette med fremtidens ønsker og behov, som derved kan danne baggrund for et mulighedsrum, et 
mulighedsrum der samtidig kan imødekomme nuværende og fremtidige medarbejderes behov og 
ønsker. Derfor arbejder NNE med at skabe et materiale der overskueligt illustrerer de forskellige 
jobtyper og roller der er i virksomheden og hvilken tilhørende kunnen der passer hertil. De enkelte 
roller skal dog bevare en åben struktur, et rum for improvision jf. roller der således åbner op for 
muligheder, som medarbejderen endnu ikke har aktualiseret (jf. virtuelt potentiale). 
Mulighedsrummet skal åbne op for en kreativ og skabende bevægelse der med glæde går imod 
fremtiden og derved ikke en sedementering af virksomhedens fortidige og demoraliserende 
vanetænkning.  
 
Det er intentionen med karrierekortet at skabe et overblik over de mulige karriereveje der allerede 
eksisterer og derigennem målrette niveauet af kunnen blandt medarbejderne og samtidig illustrerer 
karrierekortet hvad NNE også kan tilbyde sine medarbejdere, dvs. synliggøre hvilke potentielle 
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muligheder NNE rummer for fremtidig handlen. Kortet skal gerne vise hvad NNE kan gøre med 
dig! 
  
Mere konkret kan materialet anvendes til følgende: 
 
1. Som værktøj i forbindelse med medarbejderudviklingen f.eks. kan den enkelte medarbejder 
sammen med sin leder planlægge sin individuelle aktualiserede kunnen og jobprofil, dvs. 
hvilket fremtidige potentiale kan det nuværende mulighedsrum indfri, og vha. karrierekortet 
gensidigt forpligte hinanden.  
2. Skabe en større synlighed for det mulighedsrum for handlen der allerede er i  NNE i relation 
til potentielle medarbejdere (rekruttering) og for intern jobrotation. 
3. NNE Management kan få et redskab der vha. karrierekortet kan tage udgangspunkt i de 
fremtidige profiler og hvilken kunnen der er behov for for at realisere visionen og udfylde 
det allerede eksisterende mulighedsrum (mulighedsrummet er en reciprok og udviklende 
proces i den forstand, at jo mere virksomheden kan få dækket heraf, desto større chance er 
der for at indfri visionen, som kan skabe nye mulighedsrum etc.37). 
4. Endelig kan et karrierekort evt. anvendes i forbindelse med kunderelationer der kan 
illustrere NNE’s  nuværende og fremtidige potentiale.  
 
Karrierekortet er et endeligt opgør med ideen om en karriere som en rulletrappe, hvor udvikling 
forstås som en vertikal hierarkisk opstigning i virksomheden, der som en hule hos Platon kun 
bevæger sig op, op, op imod solens klarere og klarere vished. En sådan gammeldags karriere-
rulletrappe er, udover at være er en lineær proces, ofte også en aldersbestemt progression.  
Karrierebegrebet opnår gennem karrierekortets udfoldelse i NNE en større integration mellem 
privat- og arbejdsliv, dvs. at karriere tenderer imod at blive et livsvarigt og menneskeligt fænomen 
hvorved den enkelte medarbejder kan skabe mening i de situationer og relationer den enkelte 
oplever (sense making og meaning creation). Karriere er med andre ord ikke kun en elitær udvikling 
for de få. NNEs karrierekort minder i en vis forstand om det grænseløse karrierebegreb der ligeledes 
rammer en pæl igennem det traditionelle karrierebegreb ved at erkende, at karriere ikke kun er 
udvikling af ledere, men i lige så høj grad af specialister, generalister og andre der er gode til at 
indgå i projekter og teams, og som derigennem stimulerer de andres udvikling38.  
 
Karrierekortet introducerer et karrierebegreb der til dels minder om et rhizome, et rodnet, der fra 
muldens undergrund rækker sine mangearmede rødder op imod overfladen, karrierekortet virker 
både vertikalt, horisontalt og diagonalt hvorved alle mulige muligheder bevares og søges 
aktualiseret. Som et rhizome forsøger karrierekortet at skabe mangeartede relationer i et levende 
netværk, som en virksomhed er.  
Begrebet Rhizome anvendes hos Deleuze og Guattari til at beskrive alle former for ikke hierarkiske 
netværk der forbinder ethvert punkt med et hvilket som helst andet. Deleuze og Guattari skriver at 
et rhizome skabes - og derved en forøgelse af sit territorium – gennem en deterritorialisering og 
udstrækker sine flugt linier indtil noget andet nås og rhizomet bliver en abstrakt maskine der 
dækker hele konsistens planet, en maskine er i denne sammenhæng et punkt hvor et flow af 
bevægelige relationer, virtualiteter, intensiteter etc. enten indtræder eller forlader en hvis struktur, 
det f.eks. være en medarbejders ønsker, behov og potentiale og en virksomheds behov, ønsker og 
potentiale, som mødes i karrierekortets maskine og dets medfølgende mulighedsrum39. Eller som vi 
nævnte tidligere omkring begær, så er der i en virksomhed overalt brud som lader begæret vokse 
frem og som udgør det sociale produktivitet, som igen er medvirkende til produktionen af 
virksomhedens produktion – i NNEs tilfælde unik ingeniørrådgivning. Der er med andre ord et 
 17
flow, en bevægelse mellem medarbejderen som maskine og virksomheden som maskine, som 
mødes i maskinen karriere, job, mulighedsrum etc.   
 
I den traditionelle lineære karriereudvikling er en karriere noget hvor mulighedsrummets noget 
andet bliver reduceret til en ligevægtsfordeling, som i noget for noget. Forestil dig et 
ansættelsesscenarium med følgende udtalelse: ”giver du os tre år af dit arbejdsliv så bliver du 
forfremmet fra marketingsassistent til marketingskonsulent. Det eneste du skal gøre er at følge den 
karrieremæssige sti, som vi har fastlagt således at vi allerede nu ved hvor du ender. Spændende 
ikke?” brøler den stolte marketingsdirektør til ansættelsessamtalen og svaret er selvfølgelig nej. Nej, 
fordi en karriere på fastlagte stier kan virke meget uinspirerende og meget lidt stimulerende for en 
medarbejders kreativitet og videns forøgelse, samt det faktum at enhver sti på et tidspunkt ender i 
sit begyndelsespunkt. En sådan virksomhed skulle i stedet for forsøge, på rhizomatisk vis, at tegne 
et kort med en mangfoldighed af muligheder (indenfor visionens rammer)  – og deraf mulighedsrum 
(der kan aktualisere medarbejderens virtuelle potentiale)– som den enkelte medarbejder kan vælge 
at knytte an til.  
 
Et mere opblødende karrierebegreb er nødvendigt for at skabe medarbejderloyalitet, et 
karrierebegreb der bryder med en traditionel hierarkisk niveauinddeling, men det er samtidig vigtigt 
at et nyt karrierebegreb, som f.eks. NNEs karrierekort, ikke i det skjulte tenderer imod en 
Foucauldiansk disciplinering hvor karrierekortet repræsenterer normalen. Dette ville ligeledes ende 
i  stiens trivielle vandring mod en gentagelsens infinittet, derimod skal et karrierebegreb bevare en 
åbning imod det muliges mulighed40. En sådan gentagelse ville også kontrahere med 
medarbejdernes ønske om frihed i arbejdet.  
Dette forsøges undgået ved at betone karrierekortets gensidighed der i dialogen mellem leder og 
medarbejder mødes i et fælles engagement, en fælles forpligtelse på den enkelte medarbejders egen 
potentielle udvikling. Kortet skal præcisere hvad der kræves således at medarbejderen kender 
lederens forudsætninger for bedømmelse.  
Den Foucaultske disciplinering er ofte bundet til et sted rent arkitektonisk f.eks. gennem panoptikon 
tankegangen, hvor myndighederne, lærerne, lederne kan se de disciplinerede uden selv at blive set, 
magten er der centreret, som i en manege heraf ordet management, men med karrierekortet forsøger 
NNE at uddelegere ansvaret uden at fjerne den gensidige forpligtelse. Den enkelte medarbejder er 
ikke et disciplinerende objekt for information, men derimod et subjekt i kommunikation!41 
Panoptikon hos Foucault befordrer en normalisering eller korrektion af den enkelte i retning af  én 
bestemt ide eller smag, der udledes stadigvæk en belønning i forbindelse med karrierekortet, men 
ændringen i forhold til Foucaults disciplinerende panoptikon skyldes at overvågningen her er 
gensidig.    
Michael Hardt og Antonio Negri, der i deres bog Empire er meget inspireret af Foucaults tanker om 
bio-politik og disciplinering, forstår disciplinering som noget der ikke nødvendigvis er bundet til et 
sted. På samme vis mener jeg heller ikke at loyalitet er bundet fysisk til virksomheden men til det 
virtuelle mulighedsrum, til socialiteten som initieres af virksomhedens vision. Skal den 
immaterielle økonomi tages alvorligt, f.eks. udfra det faktum at flere og flere medarbejdere udfører 
vidensarbejde, så mister stedet sin signifikans, den enkelte medarbejders tanker er ikke bundet til et 
kontor, en bestemt bygning el.l., men bør til gengæld være inspireret, pirret og bundet til en 
virksomheds vision. Derved kan Hardt og Negri gøre bio-politiken konstruktiv, da den bliver en del 
af den enkeltes selvdannelse, en selvdannelse som også besidder en ethos som karakterdannelse. En 
ethos bliver derved en måde at være i verden på, en eksistens modi, som viser ansvarlighed både 
overfor en selv og den anden42. Den enkelte medarbejder kan kun blive til hvor der er et 
mulighedsrum tilstede hvori den enkelte kan aktualisere sit virtuelle potentiale, dette cementerer 
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endvidere mangfoldighedsledelsens naturlige nødvendighed, da den enkelte medarbejders tilblivelse 
kun lader sig aktualisere i forskel, dvs. i en assymetri i relationen mellem den ene og de andre. Det 
er accepten af den nødvendige assymetri der gør at den ene kan blive til – den anden ad infinitum. 
 
Et virtuelt mulighedsrum indeholder netop en kraft (virtus), en social og faglig kraft samt et 
mulighedsrum for aktualisering af medarbejderens potentiale. Og skal medarbejderen føle sig fri til 
af egen fri vilje at indgå i en virksomhed, så er det essentielt at arbejdet, som knyttes til en vision, 
kan udføres på mangeartede måder og ikke kun én. Albert Camus spørger og redegøre i sine 
dagbogs optegnelser fra 1945 om muligheden for at friheden er determineret. ”Hvordan skulle 
frihedens veje kunne være fastlagt. Det er nok forkert at sige, at det fastlagte er, hvad der er hørt op 
med at leve. Men kun det oplevede kan være fastlagt.[...]Det, mennesket har sværest ved at 
acceptere, er at blive bedømt. Deraf bindingen til moderen eller den forblændede elskerinde, deraf 
også kærligheden til dyr”43. Kun de færreste mennesker kan erindre hvad der endnu ikke er sket og 
forsøger nogen alligevel at præ-erindre ens fremtidige liv eller karriere, så bliver de fleste vrede, 
skuffede og føler sig værst af alt begrænset da mennesket ikke ynder at blive bedømt (jf. Camus), 
med mindre forespørgslen var selvvalgt og foregik hos spåkonen på det lokale dyrskuemarkedet, og 
spørgsmålet der blev stillet omhandlede ”hvorvidt man ville score Madonna”, her ville de færreste 
nok føle en dybere skuffelse over spåkonens forsigtige ”næppe” – for måske var glaskuglens tegn 
utydelige og forkerte.  
 
Karrierekortet i NNE skal forblive et kort og ikke falde tilbage i vanens gamle spor, hvilket ikke 
ville være spor sjovt! Et sådant spor vil medføre at medarbejderne vil træde hælene af hinanden og 
konstant ende hvor de hele tiden har været. Kortet, derimod, skal åbne op for nye ideer og 
udfordringer samt undgå den synd mange virksomheder stadigvæk praktiserer ved at ansætte kloner 
af sig selv eller tidligere ansatte, hvorved virksomheden blot reproducerer det samme44. Et kort, er 
kort sagt bedre. Det kan gøre forskellige medarbejderes tilgange til arbejde mere frugtbart og åbne 
op for et mulighedsrum, der ikke kun handler om arbejde men om liv og produktion mere generelt. 
Muligheden for at leve med et meningsfyldt arbejde foregår i praksis ved at den enkelte 
medarbejder selv kan tegne en inspirerende, udfordrende og interessant rute, som medarbejderen i 
samråd med guiden eller lederen gensidigt forpligter hinanden på.  
 
Den gensidige indlevelse mellem leder og medarbejder er vigtig, da ansvar ikke kun er ens eget (jf. 
de unge). Medarbejderen kan ikke tage ansvar såfremt vedkommende ikke inddrages og samtidig er 
det selvfølgelig svært at inddrage én, der partout ikke vil tage ansvar. Ansvar i relation til udvikling 
og læring er ikke og bør ikke være et ansvar den enkelte medarbejder har alene, vha. karrierekortet 
udviser virksomheden et medansvar i form af skabelsen af et mulighedsrum. Ansvar rummer en 
gensidighed og en virksomhed som påtager sig et medansvar for den enkelte medarbejders ønsker 
og interesse vil skabe grobund for loyale medarbejderer. Ansvar gives når det tages og vice versa. 
Ikke før dette indses af både medarbejder og virksomhed, kan loyalitet ikke opstå og ej heller 
tillid45.  
 







                                                                                                                                                                  
 
En mindre kartografi over HRM planet 
 
1Den filosofiske tænkning opstod da mythos blev til logos, ikke i form af anderledes billeder, men som en logisk 
argumentation, der modsat tidligere tiders monumentale og dramatiske digtning skulle kvalificere udsagn om 
sandheden. Mythos skulle gøres nutidig og nærværende gennem logos. Skiftet fra mythos til logos er samtidig et skift 
fra billede til begreb, hvorved filosofi handler om skabelsen af begreber.  
Utopia er mest kendt fra Thomas Moores roman af samme navn, forstår vi mythos som en dramatisering af fortiden og 
logos omhandlende det værende eller samtidigheden så beskæftiger utopien sig med det kommende. Indenfor politisk 
filosofi fra Platon til Rousseau har det ideale samfund altid indeholdt en transcendental utopi, og måske har utopien 
været nødvendig således at mythos ikke opstod. Utopien kan dog usfoldes i en distinktion mellem en immanent utopi og 
en transcendent utopi, dvs. en utopi som hhv. det tilblivende eller en utopi som det kommende, det er den første 
forståelse, den tilblivende, som HRM teorien bør tilstræbe.  For Samuel Butlers begreb Erewhon eller nowhere som det 
altid genskabte her og nu, se G. Deleuze (1994), Difference and Repetition, preface. Columbia University Press samt 
Hvad er filosofi, Samleren af samme forfatterer.  
2 Se Søren Kierkegaard Gjentagelsen. Et Forsøg i den experimenterende Psychologi, Hovedland 2001, p. 7. 
3 Som forfatter af denne note er det værd at bemærke sig begrebet forfatters etymologi (eng. Author), ordet stammer fra 
den romanske ret og betyder ”the guarantor of authenticity, of loyalty, of an affirmation, of a testimony or an oath”, 
eller mere primitivt betyder det “he who augments” – forfatteren er den som ikke låner, opsummere, kondensere eller 
repræsenterer, men som kun forøger gennem en affirmativ skabelse og således lader verden gro, en konstant 
tilblivelse…, se Michel Serres (1995) ): Conversation on Science, Culture, and Time, The University of Michigan Press. 
p. 81. 
4 Se f.eks. G. Stenbæk Jensen novelle Konen og æggene der nøgtern rapporterer om samfundets nederste; kvindelige 
lavtlønnede arbejdere med et trivielt og monotont arbejde ved et transportbånd på et æggepakkeri i slutningen af 
60’erne. Arbejdet i æggepakkeriet udføres efter tayloristiske anvisninger med henblik på størst mulig effektivitet med 
det enkelte menneske som middel. Udover elendighedens monotoni skildrer Konen og æggene også det kollegiale 
samvær mellem arbejderne nederst i hierarkiet, et samvær som er arbejdets eneste glæde (p. 87), dette til trods mangler 
der en solidaritetsfølelse der kan skabe samhørighed og demokrati på arbejdspladsen samt gøre op med ”sig-selv-nok-
følelsen” i arbejdsbevægelsen, dette synliggøres i bogen gennem de initiativer der så småt florerer med udspring i 
kommunistiske tanker. Problemet er selvfølgelig at de på æggepakkeriet, har svært ved at være solidariske uden at 
nivellere alle til en masse med samme muligheder og evner, hvilket er problemet med at organisere en heterogenitet, 
som i dag stadigvæk er en udfordring. Mht. M. Foucault se bl.a. Klinikkens fødsel, hvor hygiejne og sundhed er blevet 
en genstand for statens regulering, eller Discipline and Punish, hvor de disciplinerende initiativer indenfor den 
kriminelle sfære overføres til andre former for liv, f.eks. skole og arbejde, som derved bliver genstand for statens 
regulering.  
5Se Socialforskningsinstituttet 2001 samt M. Hardt & A. Negri (2000), Empire, Harvard University Press, p. 256-57 
mht. den intellektuelle arbejdsform som hegemonisk. Mht. værdiskredet og ændringen i danskerne relationer til arbejdet 
se P. Gundelach (2002), Danskernes værdier,  Hans Reitzels Forlag, p. 120-21.  
6 M. Hardt & A. Negri (2000), Empire,  p. 258. 
7 Diverse rapporter (Mandag Morgen, Institut for Fremtidsforskning, Socialforskinstituttet m.fl.) har indikeret at 
socialitet er det essentielle, jf. Gundelach (2002). 
8 G. Deleuze & F. Guattari (2002) skitserer i bogen Anti-Ødipus, Spartacus Forlag et alternativ til psykoanalysen nemlig 
skizo-analysen, en solidarisk analyse af sindssplittelsen hos det moderne menneske – og arbejder - hvis intention det er 
at lade begæret fremstå med alle dets samfundskritiske og individbefriende muligheder. Begæret investerer, dvs. åbner 
op for mere, se specielt kapitel IV og se i relation til note 4, hvor det var udfordringen at organisere en heterogen masse, 
med forskelligt potentiale.  
9 O. F. Kirkeby (2001) har i bogen Organisationsfilosofi, som en af de første teoretikkere forsøgt at imødekomme 
problematikken med nogle konkrete løsningsforslag gennem en begrebsudvikling af ethos, humanitas og communitas. 
Sociologen Z. Bauman taler i sine bøger The Individualized Society (2001) og Liquid Modernity (2000) om muligheden 
for at genskabe det græske agora (forsamling, torv) med dets mulighed for fællesskab og gensidig forpligtelse. Endelig 
har Kirkeby i Loyalitet i mere konsulentagtige toner skrevet om loyalitet, som en udfordring for virksomhederne (2002). 
10 Sisson, K. & Storey, J (2000), The Realities of Human Resource Management. Sage Publications, p. 22. Mht. til 
termer HRM og HR så anvendes de ikke som synonymer. HRM anvendes når det drejer sig om teorien, hvorimod HR 
anvendes når det drejer sig om implementeringen heraf, altså når HRM teorien praktiseres og udfoldes af HR 
medarbejderne i virksomheden. 
11 Sisson, K. & Storey, J (2000), The Realities of Human resource Management, p 25. 
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12 Ray, C.A. Corporate Culture: The Last Frontier of Control?, Journal of Management Studies, vol. 23, no. 3, 1986 
genoptrykt i Central Currents in Organization Studies, Sage Publications 2002. Og for en sober gennemgang af 
Hawthorne eksperimentet og human relation se S. Scheuer Motivation – aktørmotiver i arbejdslivet hvor  relationen og 
arven mellem human relation og HRM ekspliciteres på side 41; “Human relation er altid på mode: Ofte i  en ny 
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40 Se Michel Foucault Discipline and Punish, Penguin Books 1991. 
41 Se Michel Foucault Discipline and Punish, p.200 hvor budskabet er modsat, her er den enkelte objekt for information 
og aldrig subjekt i kommunikation (jf. Panoptikon) , Penguin Books 1991 
42 Ole Fogh Kirkeby har arbejdet med en treenighed indenfor organisationsfilosofi mellem ethos, humanitas og 
communitas, hvorved Kirkeby som en af de første ikke ender i ressentiment og melankoli når der tales om arbejde i 
nutidens verden. Kirkeby, Organisationsfilosofi, Samfundslitteratur, 2001. 
43 Se Albert Camus Dagbøger p. 73 og 156, Gyldendals Paperbacks 1996. 
44 Dette er en udbredt fejl, som bl.a. konsulenten Mike Johnson påpeger i den amerikanske statement-bog med 
ordlyden: ”Don’t hire in your own image”, p. 166, Winning the people wars, Prentice Hall, 2000.  
45 Tesen er her at tillid, er skabelsen af en fortrolighed hos den anden, f.eks. i forbindelse med rekruttering hvor en 
umiddelbar usikkerhed hos kandidaten erstattes af en fortrolighed med virksomheden. Men denne fortrolighed kan kun 
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